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 امللخص:
ة  مددد هاددد ه تهدددهذه دددراهة هتةلدددمه تم ادددةهاألهدددة هة متسدددمهةفلةلدددامها دددسهالدددتة هامأل دددمه  دددة ة هة ا للدددمه
ةز هامأل دمه  دة ة هة ا للدم هأ اة اهةخةهإلاةهةهة تتكازهةاللتتةتاجيها سهة متسمهةفلةلدامه تملدا هأهة ءهةتد
  ا للددمهة ة  اددمه  دده  ه ددة جزةاته ةاتاددةهه اددةر ههةاللددتتةتاجامكاددةهة تادد هة هتةلددمهة ااهة اددمه تم اددةهة ة دد امه
BCGةز هةأهةءهامأل دمه  دة ة هة ا للدمه  ةخ ص ةه تقدها هادهةهخادةتة هإلادةهةهة تتكادزه مدةها دكةهةخدت ةهتد
ةقتته ة تاةقعهةاللتتةتاجيهة التق  يه  ا للم هةلتتةتاجامةحهأقلة ه إاةهةهت تاذهمتسمهة ا للمه هجهاهةهتت ةلبه
ةز هامأل دمهة   دة ة اهكادةهةهة تتكادزهةاليا حالكلما الالما ا  لدتتةتاجياهة ا للدمه:هة متسدمهةفلةلداماهأهةءهةهتد
هة ة  امه  ه  
Abstract: 
This study aims to analyze the core business on the firm’s business portfolio and research the 
different modes of strategic refocusing on core business to improve performance and balance 
portfolio. The practice study interest to analyze the strategic position by using BCG model on the 
Algerian National Paintings Company. The study’s conclusion resolves this problematic of 
performance and balance of portfolio activity by redefine core business and formulate different 
adequate strategic business unit to the new future company strategic position. 
Keywords: Core business, portfolio activities, Strategic refocusing, the national company for 
paint 
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هامأل مه هت كاة هسي هة التاتة هة   ت هكاةهة ة تألةق ه هةفهةء ها س ه  ا للم هة هةا  هة  م  األتض
  ة ةتهةها هخ ةههخةةهص ةاة هجهاهةاهك ةسمهااةها هةأقلة ه  ة هجهاهةه تصةهك سهخألضهةةقذه
ها همتستهةه  هقت هة هأة هاه ه  ه ة ههةااة هة خاةتة ها قس ه كةه را هة اةجه هسة   ه هةف   م   ضها ه را
ةز هامأل مه  ة ةتهةه  كةهألةلي   ةفلةلامهتم ه ت هأهةءهةت
هة ا للمه هة ت ةه هكة  ه هةههسيهسإرة هة التاتها ا  ه ة تةلع هةفلةلام ة اه هة قصاتها همتستهة
ها ت تة ه اة هةا هال  هتغاتههأت ةمة هةاع ة  ةاة ه هة اتةل  هة اه  ها س هسة ه هة جهاهة هة   ة ة  هت ك سي
ة هة امهاص حها هة ص ة مه اكة هماةامهتةل هةها هةال هاةته ة  تةذهة  ااامهة تة هة ا ةسلمهة ام امه
 ل بههخة هةهأ   مهالهتتق هةهةالهتتألةقهساهةه  كةهأكثتها همتستهةهةفلةلامهااةهالها ا ه هةهة تألةقه
 ت ةسليهة هةا  ة 
هة ة  امه هة ا للم هاثة هة ك ات هرة هة مج  ها سه  ضهة ا للة هة جزةاتام هة ة  ام ت   قه را
ها تجة ه هةت كا م هقهتة هك تةجام ه هة هة تي هة ا للة هةالقتصةهام ه ا  ها  ه ةات ةت ة هة هتةلم هامة   ه  
ه ت ةا هة ة   ت هة جزةات  هسي هة ه ة  هص ةام هلةق هسي هة تةاهة هتج  هة هةغاتةهةل م هة ا ة تة هة ا ةسلم ي
ها سهمتستهةه ة ت ةه ة ه ه  ة ةتهة هامأل م ةز  هت ه ل بهاه  هة خألةضهأهةاهة هك كة ام ةجه هت هسهي ة ا ة تة
 ةفلةلام 
م لهيلمداخللإع دةلال ركيزلاالس را يجيلعلىلالحرف لاألس سي ل:هإشك لي لالدراس لفيةا اههتتاثةه
 ؟المدىلالطويللعلىل حسينل وازنلولأداءلمحاظ لالنش ط ال
تتاثةهأ اامه راهة هتةلمهسيهة ت  ه ا هاهةخةهكاةهةهة تتكازهةاللتتةتاجيههةأهةءهامأل مه  ة ة ه
ها هخ ةهر كه صةهك سه هةتجةعهك اهة  ة  اةهخةت هة متسم ه ه  تةلع ت م هك تةزهةآلثةتهة ات ة ا للة هاع
هة هسي هة قتةت هأصمةب هتلةاه هة تي هة تةصاة  ه  ض ه صاةغم هتلاح هخاةتةته ه تةاج ه تةجاه  ا للة 
هة التق  ام 
 احلرفة األساسية وحمفظة نشاطات املؤسسة:   -2
 مفهوم حرفة املؤسسة:  -2-2
ه هة   ة  هاص  ح هاألهةاهههActivityالتخه  هسي هة ا للم ه  ة  هةاجةة هااة ها سه  ا م   ت  ات
ةلعاه ك هسيهاألهةاههة  اقها قسهامهةههجهةه  ت  اتهة هقاقها سهاةهتاةتل ههة ا للمها هااة ه رةهة 
 ة تغ ها هةات ةت ةها ههCore Businessالتخه هكثاتها هة  ةمثا هسيهةإلهةتةهةاللتتةتاجامهاألهة هة متسمه
 ا ه"أ  هاألة ا هةإلهةتةهةاللتتةتاجامهةفكثتهغاة ةهسيهت تاألهةهةتمهاههاكة ةتهةاهةقههأخر هاهةهتلااة ه
هة األهة هسيها  ة هةإلهةتةهتغ هأ ااتههسيهةإلهةتةهةاللتتةتاجامهكا   قه ا تسمهاخت ألمهةالهاةجههتةماهه هرة
 ( 7102ة ةجهمهة التق  امه  ا للم"ه)ح اهةحهاتةا يا
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هه ة تغ  هات ةلبهة  ا مهةلتخهةاهةاها هر كا هة تااازه ا هاقةت تا هسيهت تاذهة متسمهة اة ااك  ة
تسمها ةتةها هاجاةامها هة كألةءة هسإ هة مهHamel et Prahalad, Koeingسملبهاجاةامها هة  ةمثا ه
هة ا ةسلم هكزةء هة ت ةت اكة ام ة  ه هةلتتةتاجام هأقلة  هسيهاهة ةجه ه ة ت هساهة هة ا للم  ,Luc)ة تيهالاحهتمك 
ةا ت تة ههساتكزة ها سه  ههةال هاة هAnastassopolos&Ramanantsouaأاةه ةمثا هآختا ها هأاثةة(2004
  ه(Besbes, 2010)هة متسمهكةلتجة مه   بهأةهمةجمهة لةق
هة تيه هتاثةهاجاةعهة اهةتة هة اتاازة هةلتخ صه أ هة متسم ا هخ ةهة اقةت تا هة لة قتا هااك  ة
ة تيهت كةهامةتهكألةءة هة ا للم   تتق هةهة ا للمهأكثتها ها ةسلاهةه
 حتديد أبعاد حرفة املؤسسة: -2-1
 ةهتجااعه ل ل مها هة كألةءة هكاةهت ت تهاا امهتمهاههمتسمهة ا للمهاا امهص  مهةا قهةه ةات ةته
ما هاةجههاهةهأ  ةهه  متسمهتتةلعهةتتق صها تهة زا هةسقه  ضهه(12الشكللالبي نيلرقمل)ت هتهسيه











 ا هما هة ت ماماهة مصمهة لةقامهةةالءهة ز ة  ههههههههوضعي لأهملالزب ئن: .0
ةجزهة هخةة هي لالصن ع :وضع .7  ا هما هة مج اهة  اةاهةاللتقتةتاهاه هتقةل هةفت ةحهةم
ة هةتجةاهة ا ةسلا  هوضعي لقلبلالكا ءاا: .3  جتههأ  هة كألةءة اهتمهاههأ  هة ألج
هة متسمه هة ريهتاثة هة  جام ه را هة ت ه ها هاتكز هك اة هة ا للم هة ا  تة هسة  ه را ها  ة   قة
ةهاخت ذهأ  ةههة متسمهتكة ههتجمهة تةلاعهسيهمتستهةهة ا للمهاة امهجهةهف  ةهةفص امه  ا للمها هخ 
ةتهه اةهات ةلبهةخاةتهة تةلاع  ة ا ه مةجمه تكااذهكةه راهة كألةءة ه
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الكا ءاال
 الق نوني 
الكا ءاال














حالة المؤسسة الوطنية : مداخل إعادة التركيز االستراتيجي لتحسين أداء و توازن محفظة نشاطات المؤسسات
 مداح عرايبي الحاج  و إسحاق خرشي _____________________________________________ ENAP-للدهن بالجزائر
 
 جامعة األغواط____7102جانفي  _ 0العدد:  8المجلد: _العدد االقتصادي _دراسات 
 
 12 
ة تتة  هاعهأ   مهة ا للمه ةمتسه  تزهاه هص ة مهة عهمهةهه  متسمهسإ  ةه مةجمه أله هة تهةخةه
اقتتحه اةر هة قةاهةهةاللتتةتاجامهكاةها هتهسيهة  كةهة  اة يههBCGاتيه ةات ةتاهأمههاههGilbert Milanسة 
ه) هت ةسلامه17تق  هازجهة ها ا  هة تي هة ت  ااام ة كألةءة  ه هة متسام هة كألةءة  هاجاةع هتاثة ه ةات ةت ة )










 ةاللتتةتاجامهتت خصهسيهة   ةصتهة تة ام:ها هأ  هاكة ة هةفت ام
 : ة تدديهاصدد بهتق اددهاههالكااا ءاالالحرفياا ةتاثددةهتجااددعه  اهددةتة هة  خ ددتة هة تدديهكة تهددةهة ا للددمه
ةا ه ا هةهة تك ة ةجاة هة قةاهاماهة خ تةهة ص ةااماهكهتةكهل ةكهةمةجاة هة ز ةا اهتلااتهة   ادمه
ة هة تةزاع   ة تجةتامها تسمهق 
 ة تدديهتلدداحه  ا للددمه إاددةهةهت  اددمهكألةءةتهددةهة متساددمهةامأل ددمه  ددة ةتهة هكاددةههال نظيمياا :القاادراال
أ هددةهتهادد ه ددتة هت ألاددرهةلددتتةتاجاة هة تمددتكاهةادد هاكة ةتهددةهة قددهتةها ددسهة ددتهه لددتاماهة  صدداتةاه
 ة جةهةاهة قهتةها سهة تل اقهت هههة تألةا  هاعهاخت ذهة ثقةسة اهة قهتةهاةهة ت    
 سهر كهسة هتمهاههمتسمهة ا للمهات هكاةها سهألةسهة ا  تة هة ق  امه متسمهة ا للمه ةإل ةسمهغة
ه تمهاهه هة   هام هة ا  تة  ها س ه ةالاتاةه هأة هة قاام هتخ ق هة تي هة   ة ة  هةتمهاه هة قاام هل ل م  تم اة
ها ت  هتات كه صا ة هاة ة ا تجة هة تيهغة  ة ه هة لةقام هةفقلة  هة   ة هةاللتتةتاجاما ها هااةها  هةالتهة  تة
هتص حهتاثةه هة هرة ه    ة   هة قةام هة ت ةسلام هة ة  ام ها سهةاللتثاةتهة هة  ةاه هة لةقاما هة مصم ةفت ةحا








 الكا ءاالالحرفي 
لالقدراا
 ال نظيمي 
لاألرضي 
لMilan.G (1991),P61:رالمصد االس را يجي 
 مكون الاألرضي لاإلس را يجي :ل(10البي نيلرقم)الشكلل
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 احملافظة على احلرفة األساسية للمؤسسة : -2-2
مهةفلةلامه  ا للمهاهةهةتجة ة اهسا هجهمهتت  سهخاةتهخألضهة   ة هات  بهة مألة ها سهة متس
ةهة  ةهةهك سهة   ة ة هةفص امه)ة تق اهامهأةهة تةتاخام(هة تيهتتق هةهأكثتها ه ا هأ   تهةهةا ها ةسلاهةهةه
ة تةلعه ا ه راهة متذه تكةا هامأل مه  ة ة هجهاهة   ا هجهمهأخت هت  يهخاةتهةاللتثاةته
سهر كاهةا سهةات ةتهأ هة اصهتهة تااليه متسمهة ا للمه يهة كألةءة هةفلةلاماهسة هه ةإل ةسمهك 
هةفلةلام همتستهة هة ا للم هتألقه هة كألةءة  ه را ها سه(Kalika, Helfer, Orsoni,2010)"ة ألقهة  هاجب ه رة  
  ت ةات ة ا للمهة امةس مهأكثتها سهة كألةءة هةفلةلامه ماةاتهةها هة تق اهه ةاللتثاةتاهة  م هةهة
 توازن وأداء حمفظة النشاطات: -2-2
هاتجههة ألكتهةاللتتةتاجيهك سهتقلا هأةهتجزامه  ة ة هة ا للمهك ىةمهة اهأقلة هأةهااةها ه  ة 
ههStrategic Business Unitهةلتتةتاجام هاجاةام ها س ها ةااتهت  ت هما  ها  هة اتجة لم هة   ة ة  ها  "
هكة ه هة هتخصص هالتق م هةمهة  هةتص ح هةاللتتةتاجامههة تقلا  ه  خاةتة  هاتج ة ه تكة  ة ةلةاة
هة ةمهة هت كةه  ةهامأل مه  ة ة هة ا للم7102ة التق  ام")ح اهةحهاتةا يا  Business( هاجاةعه را
Portfolio  
ه ة  كةهة ريهالاحه هة ت لاقه ا هاخت ذهةف   م ةز هامأل مه  ة ة هة ا للمه تةتة ات  بهت
هااةها  ه ا  هةاجة ام هت ة هام هاعهه خ ق هةتكاذ ههةاام هت ةسلام هة لةقاما ةفقلة  ه هةاللتتةتاجام ة   ة 
هامأل مه هامتة  هسي هة   ت ه إاةهة ها زام هة ا للم هتص ح هر كا هأجة ها  هة خةتجي  هاما ه ات   ة 
ةسقهةمتستهةهةفلةلام   ة   ة ة ه اةهات
ةز ها سها هأهةفهةءهسهاةهات زاة  هما هاةجههت ةا ه ا  هالتة هة ألةاضهكاةهالها ألصةها هأهة ت
ةتههة اة امه كةهااهة ه  ة  هسإرةهكة هةفهةء"ا تذها سهة هه"ة  كةسه كاألامهةلتخهة هة ا للمه ة مةجمه  ا
ةز هسيه ةلتغ  هةه كألةءةهةس ة امه صةتةهتج  هةهقةهتةها سهتمقاقهأ هةسهةهسة هة ت ة   تاماه ةتههة اة امه   ا
ه( هه7112ء)ه  هماهة اهكهتاساهامأل مهة   ة ة ه ةهأمهها ة ته رةهةفهة
 إعادة التركيز االستراتيجي وحمفظة النشاطات:  -1
 مفهوم إعادة التركيز االستراتيجي : -1-2
اةجههةخت ذهسيهت تاذهكاةهةهة تتكازهةاللتتةتاجيهف   مهة ا للمهما ه جهها هات  هه خألضه
ة  اة ة   ة اه ة تتكازها سه  ة ة ها ا مهسيهل ل مهة قاامهأةه  ا   امهة تةلعه
ا تذهكاةهةهة تتكازهةاللتتةتاجيها سهأ هه"تجةعهة ا للمهك سهمجاهةهةفاثةه  ت ةاعهة ةهاةهالاحه
ه هةقااتهة  هةا تذهأا ةها سهأ هه"تةلاعهاجةةهة ت ةته  ا للمهةاخصه(Markides,1992) زاةهةهت ماتهة
أكثتها هر كه"كاةهةهة تتكازهةاللتتةتاجيه ه)Rumelt, Dosi, Winter,1994Teece , (تةلاعهة ت ةاعهة ات ةلق
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ت  مها هما هة تص اعاه ا سهة متذه ةهة تتكازها سه  ضه  ة ة هل ل مهة قاامهة تيهتقه ها تجة ها
  (Pache, paraponaris, 2002) ة  اعاهةهة تةزاع
هة تتكازهةاللتتةتاجيه  ةها هخ ةهة ت ةتاذهة اقهامه لت اعهةلتخ صهت تاذه ةاةه أ هكاةهة
ة تةلعهسيه ت  ه متستهةاه لاتةتةه تجةعهة ا للمهك سه  ة ةتهةهةفلةلامه ة تخ يها هة   ة ة هة تيهالهت
ه  ة ة هة متسمهةفلةلامه تملا هأهةءهامأل مهة   ة ة هةتمقاقهة  اة 
 أسباب إعادة التركيز االستراتيجي: -1-1
هتته هكاةهة هك س ه ة ا للم هتهسع هة تي هةفل ةب ها  هة  هاه هةفلةلامهتةجه هة متسم ها س هأ   تهة كاز
ةتخت ذه ةخت ذهة اقةت ة هة   تامهإلاةهةهة تتكازاهة ك ه خصه ة ركتهةفل ةبهة تيهت قسهةإلجاةعه ه ه
ه:ه(Johnson,2000)ة  ةمثا ها سهة  مةهة تة ي
 ااةه  ضهة ص ةاة هك سهة تتكزهة ص ةايهأكثته ا ه اكةهة ص ةام ه 
 تألةعه هةهة ا ةسلمه ا ه اك  ةهص ةامهة ا للة  هههههههههههههههة
 تخ صها هة   ة ة هرة هة قاامهة ا خأل م ه   
 ذه  ة هة مةكامهسيهة ا للم ههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه   
 ذهسيهصاةغمهةت ألارهةاللتتةتاجامهة تيهتتجةةزهة مج هةفاثةه  ت ةاع ههههههههههه   
  ة تة  مه هة هةفهةءهة   اذه  ا للة هةه  ةمهة 
 املقاربة النظرية إلعادة التركيز االستراتيجي:  -1-2
 تخت ذهة   تةهك سهة غةامها هت  اقهاا اة هكاةهةهة تتكازهةاللتتةتاجيها ه  تامهفخت هكاةا ي:ه
 نظري لالوك ل :لللل-0-3-0
(هكة هاخصه0981 ا ه  تامهة ةكة مهسة هكاةهةهة تتكازهةاللتتةتاجيههة ريه هتهسيهة ثاة ا ة ه)
هة تتكازهةاللتتةتاجيها ت تهك اةر ها ا ه ة ا للة هة تيهتتاازه   ة همةكامهغاتهس ةةاهأيهأ هكاةهة
  (Besbes, 2010 ) تصاا ه  ة همةكامهس ةةها   هأت ةحهاة كهتأسهة اةةههة هة  تته ة الات
 النظري لالم لي :للل-0-3-0
هة تتكازهةالل تتةتاجيه ههأثتهةاجة يها سهأت ةحهة الة اا اهة ههملبهة   تامهة اة امههسة هكاةهة
ةقعهةاجة يها ههةإلا  ها ههسيهة  ةتصماهةهةات تهكاةهةهة تتكازهةاللتتةتاجيهسيهة   تامهة اة امها سه
ةاههة اة امهسيهك ةتهتلااتهة اخة ت ه (Batsch, 2003)أ ههتكااذه  لتتةتاجامها سهة ق
 لللللالنظري لالمؤسس  ي :لللللللل-0-3-3
ملبهة   تامهة ا للةتامهسة هلاةلمهة ا ةسلمهسيهأاتاكةهكة  هتمتضهأكثتها سهكت ةعهة  اةها ه
 تاقه  ة ة هخةت هة متسمهةفلةلامه  ا للماهةه رةه تخةذهة هة مها هةجةههمة مهةمتكةتهسيهة لةقه
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 تتكازهةاللتتةتاجيهكة هة تيهقههت تجها هجتةءهتتكازهة ا للمها سهة متذهةفلةلامه هة ه رةهسة هكاةهةهة
  ه(Batsch, 2003) ا هلاةقهقة ة يه   ت ةهها هةالمتكةت
 نظري ل ك ليفلالمع مالا:لللللل-0-3-4
ه تاجمه ها هة هت تج هة ا للم هت تاذهمهةه هكاةهة هاا اة  هت ت ت هة ا ةا   هتكة اذ ه  تام  ا 
هةخةهة ا للم(هةه رةهاةهلاخألضهاألةه ةهأ هاا اة هة ا ةة مه)ة تختاج(هلتمةهاكة هةهاا اة ههةخ امه)
  (Batsch, 2003)سيهة تكة اذ
 نظري لاس را يجي لالمؤسس :للللللل-0-3-5
 ت هأ هكاةهةهة تتكازهةاللتتةتاجيهالاحه  ا للمه ة تتكازها سهة متسمهةفلةلامهاقة ةهة تخ يها ه
هل هسيهأهةءهة ا للم   ة ة هة متسمهغاتهةفص امهةه رةهاةهاتسعهسيهت ةسلامهامأل مهة   ة ة هةهام
 فعالية إعادة التركيز االستراتيجي يف حتسني  أداء حمفظة نشاطات املؤسسة: -1-2
ها ه ه  ة ة هة ا للم هة تتكازهسيهتملا هأهةءهامأل م هكاةهة هةلتتةتاجام  ة حههةتهةهالة ام
 خ ةهتقها هاجاةامها هة هتةلة هة تيهتث  هر كهةه رةها سهة  مةهة تة ي:
 (:2892:لAlexander, Benson & Kampmeyerن)دراس لكللم-0
ا للمهقةا ه لمبهةاللتثاةتة هةهة تخ يهكتةهاةها هةف   مهه39كة  هة هتةلمهمةةهاا مها ه
ه هك اتة هةاجة ام هاةاهة  هة  تةاج هةأ هت  هةفلةلاما همتستهة هتاثة هال  ,Alexander, Benson)ة تي
Kampmeyer,1984) 
ل(2892:لHite &Owersدراس ل)ل-7
هكة همةة هة هتةلم هه001   ه دد هقةا  هةف هه073ا للم هة ا للم ها  ها تقم هستةع هإل  ةء اا ام
) تكة هستاامهتة  م(هةها ألص مها هة ا للمهةف ههةه تجها ه رةهاةاهة هاة امهةاجة امهسيهة اة هةفةةه
ةهما مهةفله  تألةعهسيهثت ه (Hite, Owers,1983) ةهة ثة يها هةإلا  ها هة  ا امهاه ةإل ةسمهك سهة
 (ل2881:لMarkids.C.Cدراس ل)ل-3
ا للمهقةا ه ةإلا  ها هاا اة هكاةهةهة تتكازهسيه ةتصمهةةةهلتتا هسيهه22 ا  هة هتةلمه
اهةهأ هت هة  تةاجهأ هكا  هة ا للة هة األت مهة ت ةاعها هاا اة هكاةهةه0988ةهه0981ة ألتتةهاةه ا ه
هةاجة  هاة ام ه  ةاهة  ت   ها ه أل   م هكاةهةهة تتكاز هاا اة  ها  هةإلا   ها  هاةاا  ه  ه ام
ه (Markides,1992)ة تتكاز
 (:لللللللللللللللللللللللللل2882,ل)John et Ofekدراس لل-2
ا اة ههةالتهاة ا هل مهه011ا للمههتخ  ها هأصةةهقهت ةهه370كة  هتههذهك سههتةلمهأهةءه
لمهك سهتمل هسيهأهةءهة ا للمها هجتةءهاهسيهك ةتهكاةهةهة تتكازاهةهأ ةت ه تةاجهة هتةه0981-0988
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س ةهةهأثتهة ت ةلقه ا هةف   مهة ات قاماهةهأ ه راهة  ا اة هلام ه إ غةءهة ت ة هامهة ل  امه ا هااةها ه
 (John, Ofek1995 ).ة   ة هةاللتتةتاجام  ا للمه
 (ل2881:لDonaldsonدراس ل)ل-2
ه همةةه تكم هة هتةلم هكتةهيههة تيهقةهGeneral Millsكة  ه را ه  كة هة هأ   تهة هتتكاز ا ه إاةهة
ةاههاة امهةاجة امههاعه ا سهة متذهةفلةلامهةهتخ  ها هة ت ةاعهة زةاه هةأة م ه تةاجهة  ا امهتلجاةها
تألةعها هةهة  ةاهها سهةاللتثاةتها ه%ه %هسيه هةامهكاةهةهة تتكازهل مه21.1ك سهه0982ل مهه01.2ة
0989(Donaldson1990 ) ه
 (:2882لCusatis, Miles &Woolridgeدراس ل)ل-1
سيهه0988ةه0912(هاةه ا هSpin offا للمهخاةتهة ألتعهة ا تق)ه802 ا مها ههتةلمهتخصهةت ةا
همقق هاةاهة هه72 ص ةامهاخت ألمههةهأ هت هة  تةاجهأ هكةها هة ا للمهةف هةهة ألتةعهة ا تقمها هة
ة ها هةال ألصةة تأل مهه  ههث  هل    (Cusatis, Miles, Woolridge,1993) اة امهةاجة امها
هأهةءه هسيهتملا  هة تتكاز هكاةهة هاهةخة ههةت هة هتةلة هسيهتة اح ه را ه تةاج ها  هةاللتألةهة ااك 
 امأل مهة   ة ة هةه رةه تمقاقهة ازةاةهة تة ام:هه
 ة مصةةها سهاةاهة هاة امهةهاصهته  تاةاةهة مة يها هة ألتةعهة ا ةام هه -2
 خألضهة هاة   -1
 م هتسعهتتكازهة ا لل -2
 تمقاقهة  اةه  ا للم  -2
 تسعها هةهة  ةاهها سهةاللتثاةت -2
 دراسة حالة املؤسسة الوطنية للدهن: -2
هما هههههه ها  هة صاهال ام هة ص ةاة  ه  ه هة ثة ام ت م هة ا ة غتةء ه هة   ء)ة ه  ( هص ةام تمتة
ةل مها هيهق ةعهة ص ةاة هة كااةةامهسيهة جزةاتاهأا هتقه هة ا للمهة ة  امه  ه  هتسةف اامه  كا مه
ها تذهق ةعهة ه  هت ةاةه هكاة ها سهأك تهمصمهلةقامها هق ةعهة ه    ة ا تجة هةتلا تها هخ  هة
ةءه  كةها ة تةهأةه ة ا تجة هة  ها م ه ت  ه ا ةسلمهام امهةأج  امهات ةاامهل ةتاازةهك اتةهسيها تجةتههةا
هامهة ا تةمم ة رةهاةهالاحه  ةه ت  اقه راهة هتةلمه إلجة مها سهةإل كة 
 تقدمي عام للمؤسسة الوطنية للدهن:     -2-2
ه هل م ه  ه   هة ة  ام هة ا للم ه  ص ةاة هه0987تألل  هة ة  ام هة  تكم ه اك م هإلاةهة ك تاجم
ا للمهااةاامهةقتصةهامهالتق م) تكمه ةفله (هت   هه0991اةتسهه30اهةأص م هسيهSNICة كااةةامه
ا اة هها ةتهه211اهاقهتهتأسهاة هةهةإلجاة يه دهENAPةهة تجةتيهسيهاجةةهص ةامهة   ءهة   ةياهةلاه
ها سه هاقلام هه2111جزةاتيا ه قاام هةالامهه011له  هةالجتاةايه ةفخ تام هاقت ة هاقع ه  له   أ ذهه 
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ه) هلتم هت   هة لاةتاه11ة  ةاتة  ةه ه هة  تةقم هة  ةصاما هة جزةات هة ة  : هالتة  ها س هك تةجام هةمهة  )
هاقه ا لكتهةلةقهأ تةس هةفخ تاماهة تة اهة ل
 القدرات اإلنتاجية للمؤسسة الوطنية للدهن: -2-1
ه ه  ه  هه7102  غ هل م هة ة  ام ه  ا للم هةإلجاة ام هةإل تةجام ها هتهه702231ة  ةقم   هكاة
%ها ة  ةقمةإلجاة ام هأاةه81( هسيهما ه  غهةإل تة هة أل  يهاةهاقةتبه10تألصا هةهسيهة جهةةهة  اة يهتق )
ةههة %ها هة  ةقمهةإلجاة ام هة ا م هة ههالهاةجههةلتغ ةهكةسيه   ةقمهةإل تةجامه22فة امهس هتتجةةزهة ا
ه تصةه هةإلجاة ام هةإل تةجام هة  ةقم ها ةاذ هااة هااة هستق هث   هةلتخهة  هااك  هة ه ها ا ة هكرة خةصم
 أ ذه  هل ةاة ه211ة س
ل1122 لبحسبلالمن ج اللسن لالقدراالاإلن  جي لب لطنلللمؤسس:ل(12الجدوللالبي نيلرقمل)
 القط ع عددلالارق القدراالاإلن  جي  اإلن  جلالاعلي
ةمهة 019231 027222  ة ه  Painting ستقمه
 ة التم  ة Emulsions ستقتا  02911 01109
 ة تةت جة Resins ث  هستق 78211 08201
 ة اجألألة Driers ستقتا  0211 122
  ة اجاةع 702231 027722
ل7102ة ة  امه  ه  ههة ا للم :رالمصد
 رقم األعمال والنتائج املالية للمؤسسة الوطنية للدهن: تطور -2-2
(هأ هتق هأااةةهة ا للمهسيهت ةتهالتاتها تهة زا ه13  م ها هخ ةهة  كةهة  اة يهتق ه)
ة هةفت عهخ ةهخةصمه%هل ةاة12 اتةل ه تألعها هةه اةهتق هأااةةهة ا للمهخ ةههل  ةفخاتة هكاةهة
هة تهةءها هل مه ة هةفخاتة هه7112ة   تهل  هاقةتبهه7102ك سهغةامهل م ةه22اة هك سهق ها ةهه رة  %
ة ة  امهة ت ةسلامه  ا للمهسيهاجةةهص ةامهة ه ة هة خةصمه ة   ةءها هجهمهةا هجهمهأخت هة ت ةشه
هخةصمههق ةع هة هة تمتام هة   ام هة هة  اةاام ه ةف غةة هة خةصم هة مكةاام هة  تةاج ها  ه   هاه ه تاجم ة   ةء
تألةعها هال هة ت خ   هة ا ةتاعهة ات  قمه ة   ةءهةهة لك ههة هك اةةهتأثاتهة
ه
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 7102ا هكاهةههة  ةمثا ه ةالاتاةهها سها  اة هة ا للماهه:المصدر
ة  تةاجهة اة امهة امققمه  األمهجهةهاقةت مه التةاة هتق هسيه ألسهةالتجةاهت قسهالتةاة هةف ت ةحه
ة هة خاسهخ ةهةفااةةهتق ه%ها 02ةفااةةهسهيهالهتتجةةزه  ةفخاتة هل 
ة هةفخاتةهةخةصمه03 ك ها هال ه اةهةفت ةحهت قسها ت تةه اتةل ه %هل ةاةهخ ةهة   تةهل 
 % 02هك سهاةهاقةتبه7102 تصةهل مهه7112ا ه هةامهل مه
 التقسيم االستراتيجي و حرفة املؤسسة الوطنية للدهن : -2-2
ه هة تجزام هأة ه  ه  هة تقلا  هة ة  ام ها هتهسيههةاللتتةتاجامت  قهة ا للم هة ه  هكاة سيهص ةام
هةاللتتةتاجام(هما ه  م هأ ه  ا للمهأت  مهمتذهألةلامهت  هة  هاهها هةفقلة ه12ة  كةهة  اة يهتق )
هة تة ي:هة يها سهة  مة
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لالدهن: -2 هأقلة ههحرف  هك سهخالم ة تيهااك هتقلااه ه هة ا تجة هة ه  ام ها  ةل م ه هت كا م ةاقه 
 ا سهة  مةهة تة ي:ههةلتتةتاجام
ةلع هقسملدهنلالبن ء: .2 ة جاهةتهة   ة اةجههك سهق ةعهة   ةءاهةف غةةهة  اةاامه
 ستةاههة ق ةعهة ص ةاي ههة اةجهه اخت ذهقسملدهنلالصن ع : .1
 ة اةجهمه ص ةامهةصاة مه اةكةهة لاةتة  ههقسملدهنلهي كللالمركب ا: .2
 اةجهه ألثة اهةفل كهةال كتتة اماهة ه هلمهة كهت ةاام   ة خ؛هقسملالبرنيق:ل .2
ةعه  ه ة  قسملالمخافلأولالمحلل:ل .2  اكاةه كةهأ 
ل -1 هة متسمهأمههةف   مهةفلةلامهسيهتاثةهحرف لالموادلاألولي لوالمن ج الالنصفلالمصنع :  را







 قسملالصن ع 






 مخ لفلالصن ع الاألخرى
 صن ع لاألث ثلالخشبي
 يلصن ع لالدهن س عمله لالمؤسس لف





Can – Coating 
 دهنلاللمسلللخواص
 الصن عيين
 ص نعيلاألث ثلالخشبي
 اإللك رونيكواإللك رو كنيك
 صن ع لالزج ج
 خ صلللدهن
  س عمله لالمؤسس لفيلصن ع لالدهن
 الحرف
 
لال قسيملاالس را يجيللنش طلالدهنلفيلالمؤسس لالوطني لللدهنل(ل04)يلرقمالشكللالبي ن
 المصدر:منلإعدادلالب حثين
 األجهزةلااللك رولمنزلي لولاألث ثلالحديدي ل
لأقس ملالسوقلاالس را يجي 
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ةههة ص  مها سهةفلاهةها ههجألةذهة ه ة اهس رةهسإ هجةهةهالرا نج:ل .2 ا اةهة تةت جها سهتث ا هة ا
ةههةفة ام؛ ت  هألةلةه هراهة ا  ة ه  هت
ةلتخهة هة ه  اهكاةهه عالا:المس حلب الوال ا .1 ت مصتهة األمهة التم  ة هسيهتلهاةاهتم اته
 ؛ت اةها سهتسعهةلتقتةتهت  قهة ازاج
 اكا ههةت ةهساتلتاعهجألةذهةتص بهة ه ة ها ههةلتخهةاهة هحرف لالمجاا ا:ل -2
هسيهةإل تة هة ك يههحرف لالغراء:ل -2 هسإ هة غتةءها قسه هه ةاشه ااةهجهة اقةت مه ص ةامهة ه  ا
ة ثة يها سهألةسهقةاهةه  ا ه هة اةءا هةفةةها تجها سهألةسهقةاهة ه ةاا ها هة غتةء: هما ه جه  للما
PVA  
 مليادين نشاط املؤسسة: االستراتيجيةحتليل الوضعية  -2-2
ه هة ة  ام هة ت اقهسيهتم اة هااك  ة هة لة ق ه  تم اة هة ا للمههةاللتتةتاجامةلتكاةال ه  ة   ااةها 
 اةهه ا هةهتقةسهة تيهة   ة هة اة:هقاامهة تم اةها أليها سه  ها هألةليه  ية اهBCG ةاتاةهه اةر ه
جههةهه ر  ةهر كهتقةسه ة مصمهة لةقامهة  ل امه  ا للم هة تمقاقهتق هةفااةةهةهة ة  امهة ت ةسلامهة تي
هاكة هة ا  ةاة هساجاع همتس ههةتأللاتةهاصهةقامهأكثتهة تم اةهةتهقاقهة  ة ه   ةهةاللتتةتاجام  ة  ام
هك سهتقة عها  ةاة اخةصمهة ات  قمه ة مصمهة لةقاما  ا للمهاعهاةههة ة  امه  ه   كاةهة ا للم  جأ ة
ة هة اا   هاقهاهةهخ تةءهةااث يهة ص ةاة هة ه  امهة ام اا ه
هة تم اةه هسي هةفخاتة ة  ه  خاسهل  هة لةقام ة مصم ه هةفااةة هتق  هاتةل  هة غتضهةاتاه ة  هرة
ةفكثتهةلتقتةتهكاةهتأا ة ةهسي ةات ةت ةهتاثةهاتم  ل.(13ة  كةهة  اة يهتق ه)همهاهامهسيهماةةهة ا للمه





 م وسطلالحص لالسوقي 
 للمؤسس 
 م وسطلالحص لالسوقي 
 برلالمن فسينألك
 10% 65% 8127 قل هه  هة   ةء
 %02 45% 1539 قل هه  هة ص ةام
 %02 60% 1280 قل هه  هة اتك ة 
 %01 60% 913 قل هة  ت اق
 %02 45% 556 قل هة ام ة
ة  متام  %21 15% 235 قل هه  هة  اتة ه
ةههةفة ام  %21 30% 356 قل هة ا
 %21 10% 198 قل هة غتةء
ه7102اه هكاهةههة  ةمثا ه ةالاتاةهها سها  اة هة ا للماه:المصدر
ه
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 BCG(مؤشراالالوضعي لاالس را يجي لللمؤسس لوفقلنموذجل12الجدوللالبي نيلرقمل)
 الوزنلالنسبي الحص لالسوقي لالنسبي  معدللالنمو اسملميدانلالنش طلاالس را يجي
 %17 1,2 3,7% قسملدهنلالبن ء
 %07 3,1 9,1% قسملدهنلالصن ع 
 %01 2,1 2,2% قسملدهنلالمركب ا
 %2 1,1 07,1% قسملالبرنيق
 %2 3,1 3,1% قسملالمحلل
 %7 1,3 1,1% قسملدهنلالطيرانلوالبحري 
 %3 1,1 2,2% قسملالموادلاألولي 
 %7 1,7 -7,2%ه قسملالغراء
ه7102اها هكاهةههة  ةمثا ه ةالاتاةهها سها  اة هة ا للمه:المصدر
 جههأ هة ا للمهتلا ته  كةهك اتها سهث ثمهأقل هةلتتةتاجامه(ل11جدوللالبي نيلرقمل)ال ة   تهك سه
ه هة لا تةه21 أكثتها  هسيهما  هة  ت اق  هقل  هة اتك ة ا هه   هقل  هة   ةءا هه   هقل  ة ي: %هة يها سهة ت
ةههةفة ام هأاةهسيهقل هه  هة  ا ة  متامهاتةل مهسيهكةها :هقل هه  هة ص ةاماهقل هة اخألذهةقل هة ا تة ه
الجدوللقا ةه أاهةههة ا  تة هة تيهت هتهسيههBCGةقل هة غتةءهسة لا تةه  األم هةا هأجةهتصاا ه اةر ه
%ها هتق هأااةةهه17ما ها هته  ةهاه هأ اامهةمج هقل هه  هة   ةءهسهةهاغ يه ةمهاه(ل12البي نيلرقمل)
ة هك س هة ق ةاة هةفخت  ه%هتغ هت ةا ها هةه اةاهاع81ة ا للمه اصةهسيه  ضهة ل 
 BCGالمؤسس لالوطني لللدهنلوفقلنموذجلل(:لالوضعي لاالس را يجي للنش ط ا12الشكللالبي نيلرقمل)
 
حالة المؤسسة الوطنية : مداخل إعادة التركيز االستراتيجي لتحسين أداء و توازن محفظة نشاطات المؤسسات
 مداح عرايبي الحاج  و إسحاق خرشي _____________________________________________ ENAP-للدهن بالجزائر
 
 جامعة األغواط____7102جانفي  _ 0العدد:  8المجلد: _العدد االقتصادي _دراسات 
 
 22 
ه هة   ة ة هةسقه اة  هامأل م هتصاا  هااك  ة هة   ها  ه را  هسيههBCGة تقة ع ها هت الشكللكاة
ةز هامأل مهة   ة ة هما ه(ل12البي نيلرقمل) ة حهاه هت تتتكزهأ  هأقلة هة   ة هما ه  م هة  كةه
ة  قتةهة م ةبهة ة خصةصهقل هه  هة   ةء هما ها  ه رةهة قل هاهةها تجة ها ه ا هةه سيها  قمهة  جة ه
هتاثةهEndaloPowder, Varnishfor Wood, Glylac7111Blanroc Superأت  مها اة هتجةتام: ة تيه هةت ة
 %ها هتق هأااةةهقل هه  هة   ةء ه81
هة ه را هكة هتج ة هأكثت هة قل  ه رة ها اهههةلتتةتاجام خصةصاة  هتتةقذ ة ري ه ه  ا للم  ة  ل م
 اتهةهاتهةهةسيه ألسهة ةق ه ق مه  ألهةهف هه هاههة تأثته  اةهةتكةهههق ةعهة   ةء 
ةمهةها سهأ ه راهةفقلة ه  غ ههتجمهك اتةها ه سيه ألسهةالتجةااها  تهتتكزهةف   مهسيها  قمه
ة هكة  هتهت ةجههخ تهة ته ةتهةهخةةها  قمهة خ تههة   جاهةمتسه ةتههاة امها ت تةهسإ هةهالتق  هت ا
 لتامهةسيه ألسهة ةق هالهاةجههأقلة ه  ة هجهاهةهسيهة ا  قمهة متجمه ت ةاضهر ك ه ا  سهأ هة ألةاضه
ةلتهةامه ةز هامأل مهة   ة ة ه اةهالاحه تملا هأهةءه ة اة يه ا  قمهة  قتةهة م ةبهغاتهاة ذهإلاةهةهت
ه هةفقلة  هأاة هة ا للم  هةت ةسلام هما ههةاللتتةتاجام قةء هة غتةء هقل  ة حه ة هة خ ته  كةه ةجه ة تيهت
هك ات ه ه  كة ه  األم هة ت ةسلام ة ة  ام ه هة   ة  هقاام ه  هي هكة هأ  ه ةات ةت هة خ ت ها  قم هسي ةجه ات
ةات كهمصمهلةقامهه ةإل ةسمهك سهأ ههالهااثةهة متسمهةفلةلامه  ا للمهة ة تة يهاص بها سهة ا للم
هك اتةه ا ه رةهة قل  
 مداخل إعادة تركيز أنشطة املؤسسة الوطنية للدهن: -2
ه  ه  ه ة ه هة ة  ام ه  ا للم ات حها هخ ةهة تم اةهةاللتتةتاجيهة لة قه  ة  امهةاللتتةتاجام
ةز هامأل مهة   ة ة هات  بهسيهة ةق هة تة  هةالتق  هةاتاةههةلتتةتاجا مهكاةهةهة تتكازهتملا هأهةءهةت
ها سهاتةمة 
ل)ا خصه لرقم لالبي ني ه  ه  اهه(12الشكل هة ة  ام هة ا للم هأ   م هتتكاز هكاةهة هةاهةخة لاتةتة
ما هتتخ سهسيهة اتم مهةفة سه خألضهأ   مهة ا للمهة ة  امه  ه  ها هةف   مهة تيهالهتاثةهمتستهةه
هخأل هخاةتة  هتمهاه هة ةق  ه ألس هةسي هة غتةء همتسم هاثة هة خةصهةفلةلام هة   ة  هااهة  هسي ضهة   ة 
 ة ص ةامهة هاةكةهة اتك ة  هأاةهسيهة اتم مهة ثة امهتل سهة ا للمه  تتكازها سهمتستهةهةفلةلام هأاةهسيه
هة اتم مهةفخاتةهتقة ه تةلاعه  ة ة همتستهةهةفلةلامهة خةصمه ص ةامهة ه ة هة اةجهمه ه  ه    ةء 
ه
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ه
          مدخل خيار خفض النشاط:    -2-2
ةز هامأل مه  ةات ةتهأ همتسمهة غتةءه ال ها ه ا هة متذهةفص امه  ا للمهةتزاهها هةخت ةهت
 ة   ة ة هسة ها سهة ا للمهت  يهاجاةامها هة خاةتة هإلاةهةهة تتكازهة يها سهة  مةهة تة ي:ه
هة ا للمه  اعهك يه متسمهص ةامهة غتةءهسيه بيعلحرف لصن ع لالغراء:ل -2 كةهأله هأيهأ هتقة 
ة ا ةسلم   قة  مه   اعهأةهسيه كةهالت زاة هةا هة هك تة هة رةه ملبه تةذهة لةقه
س هالها هأ هتقة هة ا للمه  اعهمتسمهص ةامهة غتةءهتقة ه ا ةة تهةهه خريجلحرف لصن ع لالغراء: -1
  BELCOLك سها للة هأخت ه  قاة ه هةهاثةهة ا للمهة جزةاتامهة خةصمه
ل -2 هة ا للمهة ة  امه  ه  ه إ  ةءهستةعهSpin offخي رلالارعلالمش ق: هة خاةتهأ هتقة  ات  به رة
ةال لمةبها هقل هه  هة ص ةامه ة خةتجيه تة  مه هةهاتخصصمهسيهص ةامهه  هة   ةءه  تزاا هة هةخ يه
هأ ه هكاة جه هسق   ه    ةء هه   هقل  هسي هة اةجةهة هة متذ هةلتغ ة ها س ة تتكاز ه هة اتك ة  هه   ةقل 
كهستةعهك تةجامهات ههةاهسهيه مةجمهسق هك سهكاةهةهتمهاههةتقلا هاجةةه  ة هستةاهةهسق هة ا للمهتات 
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 ا هكاهةههة  ةمثا هه:المصدر
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هةاجة امه هت ة هام هخ ق هةقتصةهاة هة مج ا هتمقاق هة قتابه ة هة اه  هسي هة خاةت ه رة ة ههذها 
 ا للمهأ هتخصصه كةهةمهةهك تةجامهةخألضهتكة اذهة ت لاقه ا هة   ة ة  هة تجلاهه رةهة خاةتها سهة
ااةهالة  هسيهة اه ه(ل12الجدوللالبي نيلرقمل)سيهقل هةلتتةتاجيهخةصه ص ةامهة ه  هكاةهت هتهسيه
ة اتةل هساتةساتهة تهسقهة  قهيهةتلهاههة هاة  هأاةها سهة اه هة  ةاةهااك هة ا للمها هتقها هاتةضه
هة ا  ها  هة جهاهة هةف كةة ةجهم ه ا هجهاهة هة هةخ يه  ة  هة تزاا  هه   هص ةام هسي هةخةصم ةسلم
هتركتهمصمهساهةهة ا للمهتا كهالهة ريDecoration Paintingة خةتجي ها ةسلمه ةفلةسهة يهلةقام
 ةاللتاتةه ه تاقها هأج  ام
 مدخل خيار إعادة التركيز على احلرفة:  -2-1
هك سهة تتكازها سهة متذهة تيهتت هة اهخة ها هخ ةه رة هة ا للم ها هتتجه هأكثتها هغات ة ق هة
هة تةت جه هص ةام همتسم هة التم  ة ا هص ةام همتسم ه    ةءا هة ه   هص ةام همتسم هاثة: هةفخت  ة   ة ة 
 ة تألةا  هةمتسمهص ةامهة اجألألة  هتلاحه راهة خاةتة ه تملا هأهةءهة ا للمها هخ ة:هههههه
 تسعهت ةسلامهل ل مهة قاام هههه .0
   ة ة هة متسم هههههتمقاقهة ت ة هامهةالاجة امه ا ه .7
 زاةهةهتتكازهة ا للم  .3
 مدخل خيار توسيع نشاطات احلرفة:  -2-2
 إلت ةعهخاةتهتةلاعهمتذهة ا للمهة ة  امه  ه  اه قتتحهخاةتة هة  اةهة تة ام:هههههه
لال خصص -2 هة خةصه ة   ةءهخي ر هة ه   هسيهاجةةهص ةام هاتخصصم هة ا للم هتص ح هأيهأ  :
 ؛ تملا هةفهةءهةتمقاقهة  اة
:هتقة هة ا للمه ا همتسمهص ةامهة ه  هة اةجهه    ةءه إت ةعهةلتتةتاجاههة ت ةاعهخي رلال نويع -1
 ا سهة  مةهة تة ي:ه إ ةسمهااةها ه  ة هةلتتةتاجامهجهاهةاهأقلة هلةقامهجهاهةاهخهامهز ةا هجهه
 ةلع  قل هه  ه  ةءه  جاهةتهة 
 قل هه  هة   ةءهة هةخ ي 
 قل هه  هة   ةءهة خةتجي 
  ه  هةف غةةهة  اةاامهقل 
لاالس حواذ -2 هة ة  امهخي ر هة ا للة  ه  ض ها س ه  ه   هة ة  ام هة ا للم هتلتمةر هأ  هأي :
 ة اتخصصمهسيهص ةامهه  هة   ةءه تتمك هسيهة ا ةسلمهة قتتحهة ا للة هة تة ام:
 ا للمهMidyه  ه زتة هة ه   
  ة  تكمهة ة  امهل  ة ه  ه  ه   ة م 
 ة  تكمهة ة  امه  ه  ه تق  
  ة  تكمهة ة  امه  ه  هغتب 
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ااك ه  ا للمهة ة  امه  ه  هأ هت هاجهاعها للة هاة اامهتةاهةهخي رلاالندم جلأولالشراك :لل -2
ها هأجةهر كه قتتحه  ضه هة تزاا   هسيهه   هخةصم ها هة ه تةكم هاقةه هت ت  هأة هة   ةء هه   سيهص ةام
 ة ا للة هة تةاهةهسيه رةهة اجةةها سهة  مةهة تة يه:
 ة   ءهة  تكم ه AKZONOBELة هة  هامهة تةاهةهسيهص ةامهة ه  
 ة  تكمهةف اة امه  ه  هةهة   ءهBASFه  
 ة  تكمهة ألت لامهة اتخصصمهسيها تجة هة ه  هةها تقةتههMATERISه  
 ة  تكمهةفته امه ص ةامهة ه  ةهة   ءNATIONAL  
 :تلاحهخاةتة هتةلاعه  ة ة هة متسمه تملا هأهةءهة ا للمها هخ ة
   خألضهة تكة اذهةهتمقاقهةقتصةهاة هة مج 
  تسعهة مصمهة لةقامه  ا للمه 
  ة مصةةها سهة تك ة ةجاةهة  ة ام 
 التصور املستقبلي حملفظة النشاطات املتوازنة: -2-2
هة تتكازهةاللتتةتاجيها سهة متسمهةفلةلامه  ا للمهة ة  امه  ه  هسة ه   ههت  اقهخاةتة هكاةهة
ه هةتةق ةت ة هتقهات ة ه اةر  هتةجاهة  هةةسق هةاتاهتةا هة ري هةاللتتةتاجي هة تم اة هةسق سإ  ةهBCGة التق  ام
ه  ة ة ه ه امأل م هة ت ةسلي ةز  ة ت ه هة اتهةهام ه ت ي هةسق هة   ة ة  هامأل م ه اك م هإلاةهة تةص  ة
هة ا للم ه









 %17 6.5 3.6 قل هه  هة   ةءهة هةخ ي 1
 %6 0.7 4.0 قل هه  هص ةامهة اتك ة  2
 %8 3.0 12.0 قل هه  هةف غةةهة  اةاام 3
ةلع 4  %10 6.0 10.5 قل هه  هة جاهةتهة 
 %6 1.5 1.5 قل هة ام ة 5
 %6 3.0 -1.0 قل ه ت اقهمهاهه    ةء 6
ةههةفة ام 7  %7 0.6 10.0 قل هة ا
 %5 0.2 8.0 قل هه  هة تزاا هة هةخ ي 8
 %14 3 3.5 قل هه  هة   ةءهة خةتجي 9
 %12 2 8 قل ه ت اقهخ بهة   ةء 10
 %9 0.4 7 قل هه  هة تزاا هة خةتجي 11
 ههة  ةمثا ه:ها هكاهةالمصدر
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ه هسي هت هت هة تي هة ا  تة  هةسق لرقم) تص ح لالبي ني هتقهاتيهه(12الجدول ه  كة هة تقاا  هت  ما 
ة جهاهةهة تيههةاللتتةتاجام ا هال هة  اةهة اتةق مهة  مصصهة لةقامهة التق  امه كةهأقلة هة   ة ه ة مة امه
ه ةاللتتةتاجامخاةتة هكاةهةهة تتكازههلة قماهةسقهةلتتةتاجامأقلة هه18قلاةهةلتتةتاجاةهاقة ةهه00  غ ه
الشكللالبي نيلت  ةه ر كهقا ةه إاةهةهت كاةهامأل مهة   ة ة ه تص حها سهة  كةهة ريها هتهسيه
ة ريهاة حهة تاةقعهةاللتتةتاجيه اخت ذهااةها ه  ة هة ا للمهة التق  امهة ا  ثقمها هكاةهةهه(12رقمل)
ه تج هةقتتةمه هت  هة ري هةاللتتةتاجي هكاةهةهة تتكاز هخاةتة  ها  هت كا م هةسق هةفص ام ه متستهة هة ا للم ةع
هلة قة  هةقتتةمهة هت  هة تي هةاللتتةتاجي هة   ة ة هة تتكاز هامأل م هأ  هج اة هات ح هة اصألةسم هخ ة سا 
ت  مه ة متسمهةفلةلامه  ا للمهة اتاث مهسيهة ه    ةز ةهةا هأص م هأكثتةهت
 
 إعادة التركيز: يةاستراتيجاملتطلبات التنظيمية لتطبيق  -2-2
هالتة ه ها س هةاتكةاة ه ةاة ه  ة  ه  ةء هةاللتتةتاجاة  ه را هةت  اق هة خاةتة  ه را ه ت  ي ا تت 
جتةءة هاا اة هكاةهةهة تتكازها هخ ةه ة  ة ا للمهة ة  امه  ه  هاتكة ها ه اكةهت  اايه ت ألارهآ اة ه
 ةفلةسها هقل ه تخ ا هةتصاا ههة ريهاتكة ل(12رقم)لالشكللالبي ني اكةهت  اايهجهاههكاةها هتهسيه
هاا اة هكاةهةهة تتكازاه ج مهتةجاههاا اة هكاةهةهة تتكازهة ج مه قاةسهةتقاا هاا اة هكاةهة ه
هة تتكازهكاةهةهسيهك ةتهت ألارهخاةتة هة ا للمهالتة ههةتهكةهاص ممها سهتة احةسيهاةها يه
ه:ة ا للمهف   م
 المؤسس :لنش ط ال سييرلمجلسل-4-5-0
هالتخةرهةفا سهة التة هااثةهة ةهة ألتةعاهةاهتةءهةإلهةتةهاج سهأا ةءهكةسمها ه كا هتهات 
ا ةءهة قتةتة  ه:ال ة اةتههأ  ه ا هةا هة تتكازهكاةهةهاا امهةها هتةجاهاه تصاا اهامزهة  هة ل  ة هة 
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 ها سهةتخةرهة قتةتة هةتل هة لاةلة هةة عهة خ هة  زامهإلاةهةهتتكازهأ   مهة ا للم ةإل تةذ
هتةجاهه ج مهة تتكازاهكاةهةهاا اة هةتصاا هتخ ا هقل هاثةهةفخت اهة  جة هأ   مهتةجاه
هة تتكاز هههكاةهةهاا اة هةتقاا هقاةسه ج مهة تتكازاهكاةهةهاا اة 
 ا للم هةفلةلامهة متسمهتاثةهة تيهةف   مهتمهاه   
  تمهاههة   ة ة هرة هةفهةءهة ا خألضهة تيهاجبهة تخ يها هة 
ه
 ال ركيز:لإع دةلاس را يجي لوصي غ ل خطيطلقسمل-4-5-0
ه:ال ة اةتههأ  ه ا هةا هااا اة هة تخ ا هةاقة هةإلهةتةاهاج سهة قل ه رةهأهةءها سها تذ
 ه.هتةلمهاألة ا هكاةهةهة تتكازهةاللتتةتاجيهةت  اقةته
 همه خألضهة   ة    هةتمهاههة خاةتة هةاللتتةتاجامهة اتةممه  ا لل
  ه  ةتمهاهة خاةتةتةاللتتةتاجامة اتةممإلاةهةة تتكازا ىة متسمة ا للم
 ه ة  ةتمهاهة خاةتةتةاللتتةتاجامة اتةمم تةلا   ة ةتة متسمةتمقاقة  ا
 ه إل جةز ههة  ز هة زا يهة اخ  هة  هتمهاه
  هة ا للم هه  ا ه  ة ةهةالاجة امهة ت ة هامهقل ةهتمقاها هة  م
  ه  ا للم ههةاللتتةتاجامهة   ة ه أهةءهااةهاهتقاا
 ةتهةهةفلةلاهةتمهاهه ة ا للمه   اةها هاامهخ مهتمهاه   مخ 
 اس را يجي لإع دةلال ركيز:ل وجيهللجن ل-4-5-0
هسي:هال ة اتهةهأ  ها هة  ا اة ه ت  اقهةتاثةهاتكز
 هة ا للم هسيهة تغااتهاا امهقاةهة
 هة ت ألار هههة تغااتهاا امهتة ا ة هة ا للمههةخةهااةهستقهك  ةء
 ها هة هة اتخ سهة   ة ة ه تةءهسيهتتغبهة تيهة جهة هة ا للة هاعهة تألةةض
  هة متسم ه  ة ة هتةلاعهأجةها هة ا للمهاعه  ت ةة هم ألةءه تكةءاها هة  م
 مجلسل سييرلنش ط الالمؤسس 
 قسمل خطيطلو صميملعملي الإع دةلال ركيز
 ل ركيزللجن ل وجيهلعملي الإع دةلا
 
 لجن لقي سلو قييملعملي الإع دةلال ركيز
 
 للدهنلالوطني لالهيكللال نظيميلالمق رحلإلع دةل ركيزلأنشط لالمؤسس ل(:10الشكللالبي نيلرقم)
ه:ها هكاهةههة  ةم المصدر
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 هة ألةاقم هة خ تة هة  تهة ا للمههةخةهة خةذهكزة م
 اةة ة  هة اةتها هاعهةال تزةاة هةتلةامهة تألةةض 
 ال ركيز:لإع دةلو قييملاس را يجي لقي سللجن ل-4-5-3
هسي:هال ة اةتهةهأ  هتتاثة
  هة ا للم هسيهةاللتتةتاجامهقاه هت  اهتقاا
 هةف هةذ هإل جةزهة امهههة جهةةهة زا يهقة امههةهةسهةف هةذهت  اقه ة تأكهها
 ةاللتتةتاجام ههت ألارهسيهةفهةءهةتقةا هاتة  م 
 اخلامتة:
هامأل مهه اه لتخ ص ةز  هت هةخت ة ه ا  هةثاق هتتة   ه  ةك هأ  ة ااهة ام ه هة   تام هة هتةلم  را
هة تم اةهةاللتتةتاجيهأ هه ة  ةاة هسيه ألسهة ةق هك ذه  ة ة   ة ة هةأهةءهة ا للمهسيهة اه هة تةل ه
ت ةه هاهةهسة هة  امهة ا للمهتتأز هةتخت ها هة لا تةهكرةهكة ه رةهةالخة سيه ةهة  تةذهة ت ةسلامه
ت  ه ة ت ةههة ا للمها همتستهةهةفلةلام ه  ا
هة تتكازه هكاةهة هاهةخة هة   ة ة ه ةاتاةه هة   تهسيهت كاةهامأل م هكاةهة هجةء ه تةتة ا ه  ة
ه  ة ة ه ه تةلاع هأة هة متسم ها س هة تتكاز ه خألضهة   ة ا ةء هخاةتة هل هاهة هتت ا  هة تي ةاللتتةتاجي
ه ق م هأ  هك س هااهة اة هتةص  ة هكاة هة ه  ههة متسم  هص ةام همتسم هسي هتتاثة ه  ه   هة ة  ام هة ا للم ة ق
ه ما هأ ه ه    ةء هةت قس81ة اةجه هه  هة   ةء ه قل  هة   ة ة هاةجهم %ها ه71%ها ها تجة هامأل م
ه اةه هةت اق ه ة هة   ة ة  هامأل م هأهةء هتملا  هسي هتلة   هةال هة ا للم ه متسم ت  م ها هغات ة ا تجة 
 ة ا للم 
تكةزها سه راهة هتة  لمهه قه هاجاةامها هة تةصاة هة تة ام:هه ةال
 ةههةفة امهاعهة تخ يهة  هةايها ه  تةتةهة تتكازها سهكةها همتسمهص ةامهة ه  ه اةهساهةهقل هة ا
 متسمهص ةامهة غتةء 
 هةفهةءه هرة  هة   ة  هااةها  ه تمهاه ه  ه   هة ة  ام هة ا للم ه  ة ة  ه امأل م هة هةتي ة تقاا 
 ة ا خألض هههههههه
 جاههة متذهة اةجةهةه مةهااهة هة   ة هة خةصه ة   ةءهسق اهةهة تخ يهة تهتاجيها ه ةقيهكاةهةهتةه
 أقلة هة   ة هةفخت  هه
 كاةهةهتقلا هااهة هة   ة هة خةصه ة   ةءهةهتكةا هااةها ه  ة هةلتتةتاجامهجهاهة ه 
 هة  تةتةهتةلاعه  ة ة هة متسمه إت ةعهأمههخاةتهة  اةهة ت ةة يهسيهةفقلة هة جهاه 
 هةتا حه هةه هة   اة هة تتكازهسيهكةهستعها هستةعهة ا للمهة ة  امهتة  مه إلهةتة ك  ةءهةمهةهإلاةهة
ة ا هاعهة اتة مهسيهة  اة  ةاحهةهة ق  ص ماة هكةا مهت ا ه هةهمتامهة تصتذهملبهة  
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